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Einleitung

Im Zuge globalisierter Finanzmérkte, des Welthandels, Produktionsstittenverlegung und
Auslandsinvestitionen ist fiir global titige Konzerne, wie auch fiir deren Angestellte als Angehorige
einer globalen Klasse, der Gang in andere Léinder mit fremden Kulturen zu einer Notwendigkeit und
Selbstverstindlichkeit geworden. Kulturelle Unterschiede konnen bei der Wirtschaftstitigkeit einige
Probleme aufwerfen. Kulturell bedingte Fehleinschitzungen seitens des Personals und
Managements konnen zu einem Ansteigen der Transaktionskosten oder zu einem Scheitern der
Bemiihungen fiihren. Dieser Aufsatz wird sich mit identitétsstiftenden Einfliissen der Kultur
beschiftigen und mit Methoden des Kulturvergleichs als wissenschaftliche Vorgehensweise, den
Schwierigkeiten zu begegnen. Aus der Betrachtung unterschiedlicher Modellvarianten werden dann
Schliie zur erfolgreichen Konzeption von interkulturellen Trainings gezogen, die der
Volkerverstindigung, Verstindnis und der Vorbereitung auf interkulturelle Wirtschaftsbeziehungen

dienen sollen.



1. Kultur

1.1 Der Kulturbegriff

Das deutsche Wort ,, Kultur* ist aus dem lateinischen ,,cultura® abgeleitet. Dies bedeutet soviel wie
Bearbeitung, Anbau, Bebauung aber auch Pflege. Im metaphorischen Sinne kann es sich auch um
Bildung und geistige Erziehung handeln'. Bereits aus den Konnotationen des lateinischen Wortes
lasst sich ableiten, daf es sich im Prinzip um eine menschliche Schopfung handelt, der Natur durch
Bearbeitung derselben abgerungen. So ist auch im deutschen Wortsinne ein Feld ,kultiviert, wenn
es sich nicht um einen willkiirlichen Wildwuchs, sondern um einen kontrollierten Anbau im
landwirtschaftlichen Sinne handelt. Da die Bebauung eines Feldes oder die Erstellung einer
Behausung allerlei Wissen und das Zusammenleben der Menschen infolgedessen allerlei geistige
Errungenschaften voraussetzt, zdhlen auch diese zum Begriff der Kultur. Dazu gehoren Glaube,
Kunst, Kenntnisse, Moralvorstellungen, Rechtsvorschriften, Sitten und Brduche um nur einige zu
nennen. Damit ist Kultur eine Struktur, die Verhaltens- und Denkmustern zugrundeliegt und nicht
beobachtbar ist. Kultur iibermittelt sich jedoch durch Symbole, Artefakte, Ideen und Werthaltungen
einer bestimmten Gruppe von Menschen, welche es empirisch zu erfassen gilt, um sich ein Bild von
der zugrundeliegenden Verhaltens- und Sozialstruktur zu machen, die die Kultur ausmachen®. Im
erweiterten Kulturbegriff spricht man bei all den genannten wahrnehmbaren Phinomenen von
Objektivationen und bei den tiefer liegenden, nicht wahrnehmbaren Phidnomenen, von
Subjektivationen’. Diese kulturellen Denkmuster geben den Menschen Orientierung und eine
Vorstellung davon, wie die Wirklichkeit wahrzunehmen und zu deuten ist. Denn Ernst Cassirer

zufolge ist Kultur der Inbegriff und das System aller moglichen Weisen der Sinnerzeugung durch

1 Stowasser, ,,cultura®, Auflage 1998, S. 132.
2 Cleff, Thomas, Industrielle Beziehungen im kulturellen Zusammenhang, Miinchen, 1997, S. 34.
3 Hahn, Heinz, Kulturunterschiede, Frankfurt, 1999, S. 95.
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Symbolisierung und der Mensch gewissermaBlen das animal symbolicum, welcher von der einfachen
Wahrnehmung bis zu seinen hochstentwickelten Werken alles mit selbsterzeugtem Sinn verbindet”.

Eine weitere, recht treffende Definition von Kultur nach Jiirgen Kocka lautet wie folgt:

ein System |[...] von Zeichen [...], das fiir eine grofiere Zahl von Menschen (eine
Berufsgruppe, [...] die Mitglieder einer Gesellschaft) Wirklichkeit sinnvoll deutet und damit
deren soziale Beziehungen [...] ebenso erst ermoglicht, wie deren Verhdltnis zu sich selbst

und zu ihrer Umgebung [...].

1.2 Kultur als Identitatsstifter fliir Nationen

Anhand der eben zitierten Definition Jirgen Kockas bleibt festzustellen, dal eine Nation
offensichtlich eine Gesellschaft ist, welche iiberwiegend &dhnlichen Symbolen ausgesetzt ist, in
stillem Einvernehmen einen Konsens beziiglich der Wertung solcher Symbole getroffen hat und
darauf die Organisation ihrer Umwelt einrichtet. Damit griindet eine Nation auf objektiv erlebbare
Gemeinsamkeiten®, welche die Mitglieder der Gesellschaft auf behaviouristische Standards
konditionieren’. Menschliche Bediirfnisse wie Sicherheit oder der Selbsterhaltungstrieb, sind an sich
universell und allen Menschen gleich. Nicht universell ist dagegen der Wert, welcher der Art und
Weise der Befriedigung dieser Bediirfnisse beigemessen wird. Diese Wertzumessung ist kulturell
bedingt und demnach je nach Gesellschaft unterschiedlich. Eben jene Kultur unterscheidet den
Menschen vom Tier. Der Mensch hat durch Selbstbeherrschung und die Fihigkeit, die eigene
Triebhaftigkeit zuriickzustellen, Techniken erlernt um seine Bediirfnisse zu befriedigen und planvoll

an deren Befriedigung zu arbeiten. So hat er zur Nahrungsbeschaffung und Verarbeitung elaborierte

4 Recki, Birgit, Kultur als Praxis, Berlin, 2004, S. 31.
5 Kocka, Jiirgen, Sozialgeschichte, S. 70 ff.
Zitiert aus: Hahn, Heinz, Kulturunterschiede, Frankfurt, 1999, S. 85.
6 Hahn, Heinz, Kulturunterschiede, Frankfurt, 1999, S. 74.
7 Scarborough, Jack, the Origins of cultural differences and their impact on Management, Westport, 1998, S. 3.



Vorgehensweisen geschaffen, welche den Tieren nicht zu eigen sind. Genau an jenem Phénomen,
ndmlich der Nahrungsaufnahme und Zubereitung, treten auch deutlich kulturelle Unterschiede
zutage®. So kann es in einer Kultur eine Vorliebe fiir Hiihnersuppen geben, Milch- und
Késeprodukte aufgrund eines bergigen Terrains oder Fischgerichte wegen der Nihe zu einem Meer
mit ergiebigen Fischgriinden, wohingegen anderswo vom Verzehr desselben abgeraten wiirde, da

dieser nur schwer haltbar zu machen wire.

Dennoch sollte man bei der Betrachtung kultureller Objektivationen erwigen, dal diese keine
primordialen Eigenschaften der Gruppe darstellen, sondern deren Entstehungsgeschichte zu
beriicksichtigen ist’. Als Beispiel konnte man die Zuordnung von Individuen in Stimme nennen,
welche von Kolonialherren in Afrika vorgenommen wurde, die keiner natiirlichen
Organisationsform der vorkolonialen Zeit entsprechen'. Trotzdem haben ebensolche unnatiirlichen
Einteilungen ihre Wirkmacht bis heute beibehalten und zu einem blutigen Biirgerkrieg zwischen
nun verfeindeten ,,Stimmen* gefiihrt, wie dies bei Hutus und Tutsi in Ruanda wihrend der
Neunzigerjahre geschehen ist. Zur Nationenbildung im 19. Jahrhundert wurden zur
Homogenisierung Mythen und Typisierungen dessen geschaffen, was den Nationalcharakter und die
kollektive Identitdt ausmachen sollte. Hierzu zédhlen nationale Symbole und Riten, Epen,
Sprachraume, Stile der Lebensfithrung, Gesetzgebung, Geschichte oder ein gemeinsames
Territorium". Da die Gesellschaftsstruktur gesellschaftliche Prozesse determiniert steht natiirlich
auch die Identitdt jedes Individuums in dialektischer Beziehung zu ihr. Die Dialektik besteht darin,
da} die individuelle Identitdt durch die gesellschaftlichen Prozesse geformt wird und umgekehrt
dieselbe auch auf deren Struktur einwirkt”. So entstehen im Laufe der Zeit spezifische
Identititsformen, aber Berger und Luckmann raten dringendst davon ab, von einer kollektiven
Identitdt zu sprechen. Identititstypen lassen sich anhand ihrer Erscheinungsformen im Alltagsleben

ganz normal verifizieren und so ist es iberfliissig von den seelischen Grundstromungen eines

8 Scarborough, Jack, the Origins of cultural differences and their impact on Management, Westport, 1998, S. 2.

9 Hahn, Heinz, Kulturunterschiede, Frankfurt, 1999, S. 75.

10 Ebd., S. 75.

11 Hahn, Heinz, Kulturunterschiede, Frankfurt, 1999, S. 76 f.

12 Berger, Peter & Luckmann, Thomas, die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit, Frankfurt, 1998, S. 185.
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Volkes und seine angeblich unverriickbare nationale Identitiit zu schwadronieren". Derlei Begriffe
fiihren nur zu leicht zu einer Hypostasierung der Identitit, das heiit es werden Dinge und
Eigenschaften als gegenstindlich existierend gedacht, welche doch einem stetigen Wandel
unterliegen. Die Verifikation von Identitétstypen fithrt uns zu der Methode des Vergleiches, von

welcher wir im folgenden Abschnitt zu sprechen kommen.

1.3 Wozu Kulturvergleich?

Das Vergleichen ist ein Vorgang, bei der Merkmalsausprigungen einer Gruppe von
Untersuchungsobjekten (Mitglieder einer Gesellschaft) bewertend nebeneinandergestellt werden™.
Diese Werte konnen niemals aus sich heraus Geltung haben, sondern immer nur als Funktion eines
soziobiologischen Systems, in der Regel eine Person oder eine Gruppe von Personen”. Es sind
verschiedene Untersuchungsebenen denkbar. So wire ein Vergleich zwischen Staaten ein
internationaler Vergleich. Da wir aber vor allen Dingen vom Vergleichen der Kulturen sprechen und
diese nicht zwangsldufig deckungsgleich mit den Staaten, denen sie innewohnen, gesehen werden
sollten'®, handelt es sich hierbei um einen interkulturellen Vergleich. Eine Notwendigkeit zum
Vergleichen ist zunidchst aus dem Bediirfnis der westlichen Welt erwachsen, nicht nur politische
Losungen fiir gegebene Probleme zu finden, sondern auch ein umfassenderes Verstindnis fiir die
Rahmenbedingungen und Motivationen von Akteuren und deren Handlungen zu erlangen'’. Nicht
zuletzt ist das Vergleichen ja auch Voraussetzung um sich der eigenen Kultur gewahr zu werden, da

diese ja sonst ebenfalls nicht hinterfragt wird. Dariiber hinaus sah man es als eine Pflicht an zur

13 Hahn, Heinz, Kulturunterschiede, Frankfurt, 1999, S. 81.

14 Cleff, Thomas, Industrielle Beziehungen im kulturellen Zusammenhang, Miinchen, 1997, S. 35.

15 Ebd.

16 Hahn, Heinz, Kulturunterschiede, Frankfurt, 1999, S. 76 f.
Hahn erwihnt einige Beispiele, in denen Kultur nicht zwangsldufig an ein Territorium gebunden ist. Dies ist die
Kultur des europaweit ansidssigen Adels, der biirgerliche Habitus des 19. bis 20. Jahrhunderts oder in der Diaspora
lebende Juden.

17 Ebd., S. 90.



internationalen Volksaufklirung und Kulturverstindigung beizutragen'. Letztlich ist ein
Erkenntnisgewinn im Vergleichen von Kulturen unabdingbar, mochte man auf eine friedliche

Entwicklung und auf Wohlstandszuwichse weltweit hinarbeiten.

Da die Kulturen in ihrem Innersten aus Werthaltungen bestehen, welche dem Individuum selten
bewusst und normalerweise nicht hinterfragt und damit nicht direkt geduBert werden, entziehen sie
sich einer direkten Untersuchung®. Dann ist es geboten induktiv vorzugehen, Hypothesen und
Fragestellungen aufzuwerfen und diese dann empirisch auf ihre Validitit zu untersuchen. So sagt
Durkheim, daf} theoretische Konstrukte notwendig sind um Kausalitdt und Wirkungsbeziehungen
aufdecken zu konnen. Stellt man dann die Analogien zwischen theoretischen und empirischen
Zusammenhingen her, so handelt es sich um einen Vergleich®. Natiirlich ist der Ansatzpunkt eines
Vergleiches nicht dort, wo die Dinge gleich sind, sondern da wo es Unterschiede gibt, sodass es
moglich ist zu differenzieren, klassifizieren und die Vergleichsobjekte in Beziehung zueinander zu
stellen. Aus dieser Beziehung lédsst sich fiir gewohnlich erkennen, was die Fragestellung des

Vergleichs gewesen ist und welcher Erkenntnisgewinn angestrebt wird™.

18 Hahn, Heinz, Kulturunterschiede, Frankfurt, 1999, S. 91.

19 Ebd., S. 96 f.

20 Durkheim, Emile, Regeln der soziologischen Methode, Darmstadt, 1976, S. 216 ff.
21 Hahn, Heinz, Kulturunterschiede, Frankfurt, 1999, S. 88 f.



2. Wirtschaftsbeziehungen zwischen Deutschland und China

2.1 Problematische Wirtschaftsbeziehungen

Zu dieser Zeit, da Finanzmirkte zunehmend globalisiert sind, Konzerne demzufolge
Produktionsstitten ins Ausland verlegen und die Volksrepublik China auf Auslandsinvestitionen in
hohem Ausmal} abhingig ist, um das rapide Wirtschaftswachstum aufrecht zu erhalten, wurde lange
Zeit verkannt, daf wirtschaftlicher Erfolg im Ausland nicht nur von Produktionsfaktoren,
Maschinen und Mitarbeitern abhiingt. Auf die Volksrepublik China bezogen, scheitern
schiatzungsweise 70% aller deutsch-chinesischen Joint-Ventures wegen unprofessionellen
Kulturmanagements™. Im Zuge der vernetzten Weltwirtschaft ist es also unausweichlich, daB
unterschiedliche Kulturen aufeinandertreffen und fiir ein erfolgreiches Zusammenspiel jener
Kulturen eine Auseinandersetzung mit kulturellen Unterschieden und Eigenheiten erforderlich ist.
Die Herangehensweise eignet sich besonders zur Interdisziplinaritit und die Notwendigkeit
derselben wird auch beispielsweise in Schriften des ifo Instituts fiir Wirtschaftsforschung
hervorgehoben™. Interkulturellen Unterschieden wurde lange Zeit zu wenig Beachtung geschenkt,
was aber zu spiirbaren Konsequenzen fiihrte. Um ein Beispiel zu nennen sei hier einmal folgendes

Szenario zitiert:

Ein deutscher Manager wurde innerhalb kurzer Zeit zum vierten Mal wegen Vertragsverhandlungen
nach China gerufen. Die ersten Treffen verliefen in angenehmer Atmosphére und die chinesischen
Geschiftspartner signalisierten ihr Interesse an dem Projekt und gaben sich zuginglich fiir

Vorschldge. Zu einem Abschlufl war es jedoch nicht gekommen. Im Laufe der Zeit gewinnt der

22 Wieland, Josef, Tugenden in der chinesischen Kultur — die Governance interkulturellen Managements, in: KieM (Nr.
21 /Jg. 2006), Konstanz, 2006, S. 3 f.

23 Bottcher, Siegfried, Ostasien denkt und handelt anders: Konsequenzen fiir Deutschland, Berlin, 1996, S. 25.
Die Wirtschaftswissenschaften, Soziologie, Geschichte und Psychologie beschiftigen sich mit interkulturellen
Vergleichen.



deutsche Manager deswegen den FEindruck, er solle hingehalten und moglicherweise gegen
Konkurrenten ausgespielt werden. Derartig verdrgert entschlieft er sich das zu tun, was man
hierzulande mit ,.,einmal ordentlich auf den Tisch hauen®, zu benennen pflegt um Klarheit und
Verbindlichkeiten zu schaffen. Die chinesischen Verhandlungspartner schwiegen dazu, der Handel
platzte und die Verhandlungen muften nach einer Auswechslung des Verhandlungsfiihrenden auf

. . . 24
deutscher Seite mithsam von vorne wieder aufgenommen werden™.

Die zunehmende Ungeduld des deutschen Manager auf der einen Seite erscheint zunéchst
nachvollziehbar. Partner eines Joint-Ventures etwa mufiten hdufig darum fiirchten, ihre Technologie
konnte kopiert, nachgeahmt und der Technologiegeber selbst iiberfliiBig werden. Eine einseitige
Herausgabe von Informationen birgt gewisse Gefahren und mufl mit Vorsicht bedacht werden.
Andererseits gehort das ungestiime Poltern auch in Deutschland nicht zum guten Ton. In diesem
Falle wiirde man aber eher die Situation zu beschwichtigen versuchen, notigenfalls mit einer
Begriindung fiir das zogerliche Verhalten. Jedenfalls miifite dies nicht mit einem Abbruch der

Verhandlungen enden.

Ganz anders dagegen sieht es aus der chinesischen Perspektive aus. Der deutsche Manager hitte
sein ,,Gesicht* verloren, da es nicht sittsam ist, seine Emotionen derart freien Lauf zu lassen. Die
zwischenmenschliche Harmonie wiirde dadurch gestort und der Manager verliere wegen des
Gesichtsverlust auch seine Kompetenz als Verhandlungspartner. Die Verhandlungen mufiten daher

scheitern®.

Wir wissen nun also um die Unterschiedlichkeiten von Kulturen, welche uns aus Alltagssituationen
bekannt sind und wie es bei allerlei interkulturellen Kontakten, wie auch den Geschiftsbeziehungen,
zu MiBverstindnissen und ungewiinschten Folgen kommen kann. Die folgenden Unterkapitel

beschiftigen sich mit Methoden des interkulturellen Vergleichs.

24 Beispiel entnommen aus: Thomas, Alexander, Handlungswirksamkeit von Kulturstandards, in: Hahn, Heinz,
Kulturunterschiede, Frankfurt, 1999, S. 116 ff.

25 Thomas, Alexander, Handlungswirksamkeit von Kulturstandards, in: Hahn, Heinz, Kulturunterschiede, Frankfurt,
1999, S. 117 f.
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2.2.1 Kulturvergleich nach Hofstede

Hofstede hat einige Kulturdimensionen eingefiihrt, anhand deren er Kulturen vergleichend
gegeniiberstellt. Es sind dies die Dimensionen von Machtdistanz, Kollektivitdt, Maskulinitit und
Unsicherheitsvermeidung. Hofstede definiert jede dieser Dimensionen als einen Aspekt der Kultur,
der sich im Verhiltnis zu anderen Kulturen messen lieBe™. Alle Gesellschaften sind einmal
denselben Problemen ausgesetzt und miissen innerhalb der beobachteten Kulturdimensionen
Stellung beziehen, was den Unterschied zu anderen Kulturen ausmacht. Anhand eines Fragebogens
sollten Werteinstellungen hinsichtlich der genannten Dimensionen erhoben und mit einem
Punktwert operationalisiert werden. Diesen Fragebogen legte er Mitarbeitern von
Tochtergesellschaften des weltweit titigen Konzerns IBM vor’. So konnte er Stichproben von
Vertretern aus mehr als 50 Lindern gewinnen um Daten fiir seinen Kulturvergleich zu erhalten. Nun
rdumt er zwar selbst ein, da} eine winzige Stichprobe von Vertretern zahlreicher unterschiedlicher
Lédnder, allesamt jedoch beim gleichen Konzern angestellt, noch keinen Anspruch auf
Reprisentativitit stellen kann, er findet jedoch, daf} seine Untersuchungen, wenn nicht repréisentativ,
so doch wenigstens als funktional Aquivalent anzusehen sind®. AuBerdem ist zu beriicksichtigen,
dal auch innerhalb einer Gruppe von Landsleuten deutliche Abweichungen in ihren
Werteinstellungen bestehen und deswegen die Befragungen nicht zur Verallgemeinerung taugen. Sie
konnen lediglich Aussagen zu einer vorherrschenden Tendenz machen”. Diese Tendenzen sehen fiir

die Volksrepublik China wie folgt aus:

GroBe Machtdistanz: ausgeldst durch konfuzianische Werte und durch fortwihrende politische
Unterdriickung durch einen autoritdren Staat verstérkt.
Kollektivistisch: Familienorientierung, kommunaler Besitz, landwirtschaftliche Wurzeln und ein

Bediirfnis nach Einheit um Schwierigkeiten beizukommen, geringe Wertschitzung fiir

26 Hofstede, Geert, Lokales Denken globales Handeln, Miinchen, 1997, S. 17 f.
27 Hofstede, Geert, Lokales Denken globales Handeln, Miinchen, 1997, S. 364 f.
28 Hofstede, Geert, Lokales Denken globales Handeln, Miinchen, 1997, S. 363.
29 Hofstede, Geert, Lokales Denken globales Handeln, Miinchen, 1997, S. 366.
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individualistische Einstellungen seitens des Buddhismus.

MittelmiiBige Maskulinitit: Gleichgewicht zwischen konfuzianischer Betonung von Verdienst und
patriarchalen Strukturen und der Wichtigkeit der Aufrechterhaltung guter Beziehungen.

Harmonie, Bescheidenheit als Ziele des Konfuzianismus und Voraussetzung fiir Zusammenleben

im Kollektiv. Dafiir aber auch Fatalismus, Passivitit und Flexibilitzt™.

2.2.2 Kritik an Hofstede

Hofstedes Modell wird bis heute ausgiebig rezipiert um Auslandspersonal auf die Besonderheiten
auslidndischer Geschiftskulturen aufmerksam zu machen. Je mehr empirische Daten und
Erfahrungen iiber Geschiftsverhalten in anderen Lindern jedoch zur Verfiigung stehen, desto
fraglicher wird, inwiefern die zu den jeweiligen Kulturdimensionen ermittelten Werte noch valide
sind. Laut Hofstede sollen chinesische Angestellte iiberwiegend loyal zum Unternehmen stehen und
nur eine geringe Neigung zum Wechsel haben. Trotzdem geben in einer Untersuchung 46% aller
chinesischen Mitarbeiter an, keine Bindungen zu ihrem Unternehmen zu fiihlen, 71% sind mit ihrem
Arbeitsplatz unzufrieden. Hohe Mitarbeiterfluktuationen sprechen dafiir, da3 viele Arbeitnehmer
ihrer Wechselneigung Taten folgen lassen. Besonders zum alljdhrlichen Friihlingsfest ist die
Wechselneigung besonders grof. Die Hilfte aller Unternehmen mufte nach dem Fest wichtige
Mitarbeiter ersetzen, 60% der Arbeitnehmer gaben an, nach Neujahr den Arbeitsplatz wechseln zu
wollen, zum Teil wegen personlicher Griinde oder aufgrund unvorteilhafter Beziehungen zu
Kollegen™. Selbst wenn auch diese Erhebung als kleine Stichprobe keinen Anspruch auf
Reprisentativitit erheben kann, so wird recht bald deutlich, daf die realen Phinomene den Rahmen
von Kulturdimensionen im Sinne von Hofstede recht bald sprengen. Die oben genannten Daten

lassen vermuten, dall die geringe Unsicherheitsvermeidung bei Arbeitnehmern und Managern zu

30 Scarborough, Jack, the Origins of cultural differences and their impact on Management, Westport, 1998, S. 70 f.
31 Wieland, Josef, Tugenden in der chinesischen Kultur — die Governance interkulturellen Managements, in: KieM (Nr.
21/ Jg. 2006), Konstanz, 2006, S. 9.
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einer Stirkung individualistischer und egoistischer Einstellungen fithren kann, was ganz und gar
nicht auf Kollektiv-, Hierarchie- und langzeitorientiertes Denken schlieBen lisst”. Moglicherweise
hat ein gewisser Wandel im Zuge der Globalisierung dazu gefiihrt, dafl Individuen
Eigenverantwortlichkeiten in die Hand nehmen und traditionelle Werte, wenngleich diese immer
noch allgemein geteilt werden, gelegentlich zuriickstellen. Wieland kommt also dazu, folgende

Kritikpunkte an Hofstedes Modell des interkulturellen Vergleichs aufzustellen:

e Das Modell macht Angaben iiber geteilte moralische Einstellungen von nationalen Kulturen,
wobei jedoch nicht sicher ist, ob eine Kausalrelation zu individuellem Handeln besteht,

beziehungsweise wird diese filschlicherweise angenommen.
e Die Modelle sind zu statisch und sozialer Wandel wird nicht beriicksichtigt.

e Es wird eine Hierarchisierung von Kulturen (etwa National- und Regionalkultur)

. . . . s .. 33
vorgenommen und vorausgesetzt, daf} die eine die andere dominieren miisse.

Nimmt man das statische Kulturvergleichsschema als Grundlage zu
Managervorbereitungsseminaren fiir den Auslandseinsatz, wie es immer noch weit verbreitet ist, so
kann es leicht geschehen, dal sie von der Realitit eingeholt werden. Weitaus differenziertere
Erhebungen einer chinesischen Forschergruppe haben ergeben, dafl eine merkwiirdige Mischung
von Werteinstellungen in China zum Tragen kommt und individualistische Ziige iiberhand nehmen,
wihrend der Konfuzianismus zwar als normative Basis hochgehalten wird, die wirklichen

. . 34
Handlungen aber immer mehr davon abweichen™.

32 Wieland, Josef, Tugenden in der chinesischen Kultur — die Governance interkulturellen Managements, in: KieM (Nr.
21/ Jg. 2006), Konstanz, 2006, S. 9 f.

33 Ebd,, S. 10.

34 Ebd.
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2.3 Lakunen-Analyse

Lakune bezeichnet eigentlich eine Textliicke in den Sprachwissenschaften. Eine solche Liicke kann
ein Ubersetzungsproblem darstellen, wenn ein korrespondierendes Wort in der anderen Sprache die
Konnotation der zu iibersetzenden Textstelle nicht richtig wiederzugeben vermag. Weiterhin geht
man zum Verstthen von Lakunen davon aus, dal Bedeutungen durch den aktiven
KonstruktionsprozeB des Empfingers entstehen™. Im kulturwissenschaftlichen Zusammenhang sind
Lakunen kulturspezifische Elemente, die den Erfahrungen der Triger einer anderen Kultur nicht
entsprechen36. Dies kann ein Zustand, Erlebnis oder eine Sitte sein, in dessen Auffassung, Deutung
und Wertzuweisung eine zwischenkulturelle Diskrepanz besteht. Lakunen beschreiben keinen festen
Zustand, sondern sind immer gebunden an die jeweilige Begegnungssituation”. Zu einer Lakunen-
Analyse ist es also nicht hinreichend, nur das Wertesystem einer Kultur zu beschreiben, es muf3
immer ein Aufeinandertreffen mindestens zweier Kulturen vorliegen und die Deutung von Lakunen
gibt auch nur Aufschlul iiber das Verhiltnis der jeweiligen Kulturen zueinander, als daf3

allgemeingiiltige Aussagen getroffen werden konnten.

2.3.1 Beispiel einer Lakunen-Analyse

Ertelt-Vieth nennt ein Beispiel, in welchem deutsche Studentinnen eine Reise in der Verwaltung
eines russischen Instituts in Moskau beantragen. Danach verabschiedet die Institutsangestellte die
beiden Antragstellerinnen und geht mit ihnen, um aufzuzeigen welchen Knopf sie im Fahrstuhl

driicken miissten, um zur richtigen Etage zu gelangen®. Wihrend die deutschen Studentinnen dieses

35 Ertelt-Vieth, Astrid, Kulturen modellieren aus empirisch-induktiver Sicht?, in: Hahn, Heinz, Kulturunterschiede,
Frankfurt, 1999, S. 132.

36 Ebd., S. 133.

37 Ebd.

38 Ertelt-Vieth, Astrid, Kulturen modellieren aus empirisch-induktiver Sicht?, in: Hahn, Heinz, Kulturunterschiede,
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Verhalten fiir tibertriebene EinfluBnahme und Bevormundung halten, geben auch andere russische
Befragte an, es handele sich um einen grundlegenden Ausdruck von Hoflichkeit und
Aufmerksamkeit. Insbesondere gegeniiber Auslidndern versucht man dort besonders hoflich und

zuvorkommend zu sein. Man konnte die vorhandenen Lakunen folgendermalen beschreiben:

Eine Lakune des evaluativen Stereotyps: Auslinder werden als Gespridchspartner besonders
geschitzt und als Giste begriiBt. Auslidndische Bekannte und Freunde zu haben kann dem

Sozialprestige eines Russen zutréglich sein.

Eine axiologische Lakune ist die Verhaltensweise der Institutsangestellten, die unterschiedlich
aufgenommen wird. Von russischen Kommentierenden wurde ihr Verhalten, als Geste der
besonderen Hoflichkeit, als iiblich und gewohnlich bezeichnet. Die deutschen Studentinnen finden
die Reaktion iiberzogen und fiihlen sich bevormundet oder in ihrer Eigenstindigkeit gekrinkt. Es
herrschen kulturell unterschiedliche Auffassung beziiglich der Hoflichkeitskonventionen und dem

Verhiltnis zwischen Bevormundung und Unabhingigkeit™.

Auch das bereits weiter oben gegebene Beispiel* lieBe sich auf diese Weise analysieren. Fiihren wir
uns den deutschen Manager noch einmal vor Augen, der in China ,,ordentlich auf den Tisch haut®.
In einer Kommunikationssituation zwischen Verhandlungspartnern mit recht unterschiedlichem
kulturellen Hintergrund, wie dem deutschen und chinesischen, ist insbesondere mit axiologischen
Lakunen mit erheblichem Potential fiir Miverstindnisse zu rechnen. Dieses Mi3verstidndnis beruht
auf der einen Seite auf der Verhandlungsstrategie des deutschen Managers, kiihl auf die Sache
konzentriert und der Neigung der Chinesen, weitere Planungen von personlichen Beziehungen
untereinander abhédngig zu machen. AuBerdem neigt der Deutsche dazu seinen Unmut offen
anzusprechen, um seine Verhandlungspartner unter Zugzwang zu setzen, worin seine

Verhandlungspartner einen Gesichtsverlust fiir alle Beteiligten, am meisten aber fiir ihn selbst sehen.

Frankfurt, 1999, S. 136.

39 Ertelt-Vieth, Astrid, Kulturen modellieren aus empirisch-induktiver Sicht?, in: Hahn, Heinz, Kulturunterschiede,
Frankfurt, 1999, S. 137 f.

40 Siehe Kapitel 2.1 Problematische Wirtschaftsbeziehungen.

15



2.3.2 Kritik am Lakunenmodell

Einer der groBBen Vorteile des Lakunenmodells kann auch zu einem Nachteil geraten. Auf der einen
Seite erlaubt es das Modell, praktisch unbegrenzt viele und unterschiedlichste
Kommunikationssituationen zu untersuchen und anschlieend durch Stichproben auf deren Validitét
zu testen. Das macht es flexibler als Hofstedes Modell und erlaubt es, der jeweiligen Situation
angepasste, Untersuchungen durchzufithren. Der Nachteil andererseits ist ein drohendes

Fragmentieren der Informationen, die zu speziell und schwer iibertragbar sind.

3. Vorbereitung und Training interkultureller Kompetenz

3.1 Personalauswahl

Nach allem was bis hierhin geschrieben worden ist sollte man zu der Auffassung gelangt sein, daf}
es ungeniigend sein kann bei der Personalauswahl den ,,besten Mann fiir den Job*, anhand welcher
Leistungsmessungen auch immer, auszuwihlen, wenn das Kriterium zur Auswahl allein die
fachliche Qualifikation und vergangene Erfolge und Berufserfahrung betrifft. Ein altgedienter
Mitarbeiter kann, ganz unabhingig aller anderen Talente, mit einer interkulturellen Situation
iiberfordert sein, den Zugang zum Aufnahmeland versdumen und sich fiir das Unternehmen als
vollige Fehlbesetzung entpuppen. Anstatt Personal ohne zugrundeliegende Hypothese nach

bestimmten Charaktermerkmalen als Priddiktoren fiir einen Erfolg im Auslandseinsatz
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abzuklopfen”, soll an dieser Stelle eher davon ausgegangen werden, daB eine optimierte
Vorbereitung ungeachtet der charakterlichen FEigenschaften der zu Entsendenden zu besseren
Ergebnissen fithren kann. Zwar kann es nicht schaden auf Einfiihlungsvermogen,
Anpassungsfahigkeit und eine vorurteilsfreie Grundeinstellung wert zu legen, iiber die Motivation
eines Mitarbeiters kann aber der Betreffende am besten selbst Auskunft geben. Wo relevante
Kriterien fehlen, die durch ein Auswahlverfahren zu testen wiren, bleibt der subjektive Eindruck im

Gespriich noch das einzige Mittel um wenigstens intuitiv zu einer Entscheidung zu kommen™.

3.2 Training

Den ersten Teil eines Vorbereitungskurses fiir Verwendungen im Ausland sollte immer ein
informationsorientierter Kurs sein, der die Mitarbeiter iiber wichtige Daten des Gastlandes, iiber
Lebenssituationen vor Ort und der auszuiibenden Aufgabe informiert. Durch Vortrige ehemaliger
Manager und Angestellter aus dem Ausland, erhoffte man sich bisher vielleicht, auf bisher
unausgesprochene Probleme aufmerksam zu machen und von der Erfahrung altgedienter Mitarbeiter
profitieren zu konnen. Diese Praxis, das simple anhdren von Anekdoten, die Heiming ohne weitere
Kommentare empfiehlt, spricht jedoch eher dafiir, daB es bis dato noch gar keine konkreten
Vorstellungen von den interkulturellen Diskrepanzen und auch keine entsprechenden
Losungsstrategien gab. Mittels vorangegangener Lakunenanalysen konnte das Personal

situationsgerechter als je zuvor auf ihre zukiinftigen Aufgaben vorbereitet werden®.

Dies fiihrt uns zu der zweiten Phase, welche iiblicherweise ein kulturelles Training beinhaltet. Auch

hier kann das Lakunenmodell wichtige Erkenntnisse liefern, anhand derer das Training den

41 Bergemann, Niels, Interkulturelles Management, Heidelberg, 1996, S. 158 ff.

42 Ebd., S. 163.
Es wird an jener Stelle ein Zitat von Heller angefiihrt, der keinen Sinn in psychologischen Testverfahren sieht.

43 Die Erfahrung ,.,Ehemaliger* wiirde natiirlich zur Analyse immer noch gebraucht. Doch dies hat mehr Methode als
das simple Wiedergeben und Anhoren von Anekdoten.
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Arbeitsanforderungen der Zielgruppe angepasst wird". Es erleichtert zudem, die kulturelle
Sensibilitit der Teilnehmer zu schulen. Denn wie bereits gesagt wurde, bedarf es des Vergleichs, um
sich seiner eigenen kulturellen Eigenarten bewuBt zu werden®. Sodann lassen sich gewisse
Eigenarten schulen die die Sprache betreffen, nicht-sprachliche Kommunikation wie Mimik und

Gestik, soziale Verhaltensregeln sowie Wertkonzepte und Ideologien®.

Beim dritten Teil lassen sich mittels interaktionsorientierter VorbereitungsmaBBnahmen die
vermittelten FEinsichten vertiefen und ausprobieren. Mogliche Problemsituationen konnten in
Rollenspielen eingeiibt werden. Wichtig ist, den Mitarbeitern Gelegenheit zu aktiver und
selbstindiger Kommunikation mit Angehorigen einer fremden Kultur, im kontrollierten Rahmen, zu
geben”. Mit der sogenannten Contrast-Culture-Methode® nannte Heiming bereits eine mogliche
MaBnahme, die durch Implementierung ausgefeilter Lakunenanalysen mit Sicherheit noch effektiver

gemacht werden konnte.

Zu den eben vorgestellten interkulturellen Ubungen ldsst sich abschlieBend sagen, daB iiber
Trainingsmethoden insbesondere in der vorhandenen Managementliteratur reichlich geschrieben
wurde und dahingehend auch ein Konsens vorzuliegen scheint, welche Fihigkeiten notwendig und
wiinschenswert wiren. Nicht wenige, um nicht zu sagen die meisten, Trainingskonzepte basieren
allerdings noch auf reichlich undifferenzierte Vergleichsmethoden wie die von Hofstede, welche
zwar zweifellos den Weg zur Kulturvergleichsforschung gewiesen haben, den heutigen
Anforderungen jedoch kaum noch gerecht werden. Mit den moglichen Folgen einer Fehlkonzeption

befassen wir uns im folgenden Kapitel, ehe es auf das SchluBwort zugeht.

44 Auch Bergemann ist sicher, daf} eine Anpassung notwendig ist. Eine konkrete Methode hierzu liefert er nicht.
Siehe: Bergemann, Niels, Interkulturelles Management, Heidelberg, 1996, S. 181 f.

45 Siehe Kapitel 1.3. Vergleiche auch: Bergemann, Niels, Interkulturelles Management, Heidelberg, 1996, S. 183.

46 Bergemann, Niels, Interkulturelles Management, Heidelberg, 1996, S. 181.

47 Heiming, Ines, Interkulturelles Personalmanagement, Bielefeld, 1999, S. 56 f.

48 Ebd.,, S. 57.
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4. Verbesserung fur Konzepte interkulturellen Trainings

4.1. Die Kehrseite der Medaille — agonale Tugenden

Es kann vorkommen, daf3 Manager nach besten Wissen geriistet, zu Geschiften in die Volksrepublik
China aufziehen und dennoch mit ihrem Geschiftsvorhaben scheitern. Technologien wurden
ausgespaht, Fertigungswissen und ganze Fabriken kopiert worden, was Joint-Ventures zum Platzen
brachte und Technologiegebern immensen Schaden =zufiigte. Wirtschaftskriminalitit erfdhrt
weltweit einen immensen Zuwachs und auch in China sind gutgldubige Unternehmer
Betriigerbanden auf den Leim gegangen oder auf andere Art und Weise ,unter die Rider
gekommen®. In vergangenen Ethnographien und Beschreibungen von Tugenden und Wertesystemen
wurden die negativen Aspekte der Mentalititen oft nicht erwihnt, da man verschiedene
Verhandlungsoptionen wie Hinterlist und Schlitzohrigkeit auch nicht als Tugend kategorisieren
wiirde, sondern eher in den Bereich abweichenden Verhaltens verorten wiirde. So kommt es, daf3
dies in Erfahrungsberichten von Coaches mit zweifelhafter Qualifikation und populirer
Managementliteratur thematisiert, in wissenschaftlichen Untersuchungen jedoch iibergangen wird®.
Solches Verhalten basiert auf agonalen Tugenden wie Erfolg, Durchsetzungsvermogen, Tatkraft,
stetiges Bessersein aber auch List und strategischer Opportunismus, nachzulesen in Literatur zur
Kriegskunst welche auf jede Art von Wettbewerb und Konflikt anwendbar ist und ebenso dazu

fiihren kann Marktplitze als Kriegsschauplatz aufzufassen™.

49 Wieland, Josef, Tugenden in der chinesischen Kultur — die Governance interkulturellen Managements, in: KieM (Nr.
21/ Jg. 2006), Konstanz, 2006, S. 6.
50 Ebd.
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4.2 Verbesserte Vergleichskonzepte und Schluf3wort

Wieland kommt ebenfalls zu der Einsicht, daf} interkulturelle Trainings zunehmend ins Leere laufen,
da sie zum groBen Teil auf das Hofstedsche Modell zuriickgehen, welches keine Erkldrungsansitze
fiir eine Reihe von Phdnomenen bietet, die heutzutage nun mal vermehrt auftreten. Zwar ist die
grundsitzliche Werteorientierung der chinesischen Kultur iiber sehr lange Zeit gewachsen und
immer noch stabil, ebenfalls nicht zu vergessen sind jedoch auch historische Einschnitte durch die
Kulturrevolution und auch die seit mehr als 20 Jahren bis heute betriebenen ideologischen und
wirtschaftlichen Reformen®. Eine direkte Zurechnung ,.chinesischer Vorstellungen auf
individuelles Verhalten, wie es in preskriptiven Arbeiten des interkulturellen Managements
praktiziert wird, fiihrt zu folgenschweren Fehleinschitzungen mit erheblichen Konsequenzen™.
Hier besteht ein groer Handlungsbedarf und eine Bewihrungschance fiir die Sozialwissenschaften.
In Zukunft konnte man im interkulturellen Vergleich zwischen mehreren Kulturebenen oder
Dominen™ unterscheiden, die Riickkopplungseffekte und EinfliiBe aufeinander ausiiben, was
sicherlich mehr Spielraum fiir individuelle Eigenarten und Abweichungen ldsst, als klare
Hierarchien abzugrenzen. Dies hat sich als notwendig erwiesen, da es zumindest duflerst fraglich ist,
ob eine Kulturebene wie die Nationalkultur beispielsweise, unter allen Umstinden die
Geschiftskultur dominiert. Ohne weitere Sachverhalte konkret bemiithen und darlegen zu miissen
kann man sagen, da} die Mentalitdtsgeschichte iiber hinreichend Beispiele verfiigt um Zweifel daran
berechtigt und angebracht erscheinen zu lassen. In der Tat mochte ich abschlieBend fiir die
Einfithrung der ,,Kulturdomdine* anstelle der ,,Kulturebene* pliadieren. Allein das Wort ,,Ebene*
impliziert die Bezugnahme auf ein hierarchisches System gleich einer ,,Stufe*, wobei wir wieder
iiberkommenen Denkweisen verhaftet wiren. Lakunenanalysen konnen dazu gebraucht werden um

die erwidhnten Kulturdoméinen mit Information zu fiillen. Dabei entstiinde ein wesentlich

51 Wieland, Josef, Tugenden in der chinesischen Kultur — die Governance interkulturellen Managements, in: KieM (Nr.
21/ Jg. 2006), Konstanz, 2006, S. 14.

52 Ebd.

53 Domiénen im Sinne der sprachwissenschaftlichen Pragmatik, wo Sprache dem Ort und Situation entsprechend
angepasst wird. So dhnlich konnte es sich auch mit Kultur und Wertehaltungen verhalten, was man auch als
,,moralische Flexibilitit* bezeichnet.
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differenzierteres Modell als es je zum interkulturellen Vergleich zur Verfiigung gestanden hat,
welches sich durch seine Flexibilitdit und Erweiterungsfdahigkeit auszeichnete. Dieses Modell
wiederum konnte und miisste fortan die Grundlage interkultureller Trainingskonzepte und

Vorbereitungskurse fiir den Auslandseinsatz bilden.
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